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かの弊害が生じることが指摘されている。( Johnson=Kaplan, 1987; Kaplan=Norton, 1996;
Atkinson et al., 1997; Merchant, 1998; 加登＝河合，2002，河合，2004)。
このような指摘として，まず，財務情報のみによる業績管理が近視眼的な経営を促すこと



















































1) Return on CustomerTMおよび ROCTM は，Carlson Marketing Group Inc. の一部門である Peppers &
Rogers Groupのサービスマークである。














ためその顧客は怒り，二度とその店に入ることはなかった。つまり，この店は $ 8 の DVD



















カスタマー・エクイティの概念は，Northwestern 大学の Blattberg と Harvard 大学の









他方，Rust et al. (2001) は，企業の持つ長期的な価値の大部分がその企業と顧客との関
係性によって決まるとし，顧客の観点に立つのにカスタマー・エクイティに注目すべきであ
るとしている。彼らは著書の中でカスタマー・エクイティを，｢その企業のすべての顧客の
（物価上昇分を割り引いた）生涯価値の合計である」(Rust et al., 2001, 邦訳３頁）と定義















































イティの概念は拡張している（Blattberg et al., 2001)。
額全体のうち，当該製品の購買金額の占めているのか，どれくらい利益をもたらしてくれる
のかにかかっている。














































3.3 Return on Customer (ROC) モデル
前述した Peppers=Rogers (2005) は，さらにカスタマー・エクイティ概念を発展させて，
企業がどれくらいカスタマー・エクイティを構築できたかについて測定する指標として，
Return on Customer (ROC) を開発した。Return on Customerは以下のように算出すること
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図表１ 生涯価値（LTV）の算定例













Ａ 1 0 £500 60 1 £4,370
Ｂ 1 0 £500 60 3 £4,970
Ｃ 0 1 £750 10 1 £4,895
Ｄ 0 0 £0 550 0 £850
Ｅ 0 1 £200 300 0 £2,350
Ｆ 1 1 £2000 2 4 £9,444
Ｇ 1 1 £0 400 0 £2,050
Ｈ 1 0 £0 900 0 £300
Ｉ 0 1 £100 15 1 £3,255
Ｊ 1 1 £50 200 0 £2,775
Ｋ 1 1 £900 12 1 £5,764




期間 に顧客から得た CF＋期間 におけるカスタマー・エクイティの変化
期間 の期首におけるカスタマー・エクイティ


















































参 考 文 献
Atkinson, A. A., J. H. Waterhouse and R. B. Wells (1997), A Stakeholder Approach to Strategic Performance
Measurement, Sloan Management Review, Spring 1997.
Blattberg, R. C. and J. Deighton (1996), Manage Marketing by the Customer Equity Test, Harvard Business
Review, Vol. 74, No. 4, July-August 1996, pp. 136144.
Blattberg, R. C., G. Getz, and J.S. Thomas (2001), Customer Equity: Building and Managing Relationships as
Valuable Assets, Boston, MA: Harvard Business School Press.
Kaplan, R. S. and D. P. Norton (1992), The Balanced Scorecard: Measures that Drive Performance, Harvard
Business Review, Vol. 70, No. 1, January-February 1992, pp. 7179 (本田佳子訳「新しい経営指標“バラ
ンスドスコアカード」『DIAMONDハーバード・ビジネス』第17巻，第３号，8190頁，1992年５月)。
Kaplan, R. S. and D. P. Norton (1993), Putting the Balanced Scorecard to Work, Harvard Business Review,
Vol. 71, No. 5, September-October 1993, pp. 134147 (鈴木一巧・森本博行訳「実践バランスト・スコ
アカードによる企業変革」『DIAMONDハーバード・ビジネス』第19巻，第１号，94109頁，1994年
１月)。
Kaplan, R. S. and D. P. Norton (1996), The Balanced Scorecard: Translating Strategy into Action, Boston, MA:
Harvard Business School Press. (吉川武男訳『バランス・スコアカード：新しい経営指標による企業
変革』生産性出版，1997年)。
桃山学院大学総合研究所紀要 第32巻第３号92
Kaplan, R. S and D. P. Norton (2001), The Strategy-Focused Organization: How Balanced Scorecard Companies
Thrive in the New Business Environment, Boston, MA: Harvard Business School Press.（櫻井通晴監訳
『キャプランとノートンの戦略バランスト・スコアカード』東洋経済新報社，2001年)。
Kaplan, R. S. and D. P. Norton (2004), Strategy Maps: Converting Intangible Assets into Tangible Outcomes,
Boston, MA: Harvard Business School Press.（櫻井通晴・伊藤一憲・長谷川惠一監訳『戦略マップ：
バランスト・スコアカードの新・戦略実行フレームワーク』ランダムハウス講談社，2005年)。
Peppers, D. and M. Rogers (1993), The One to One Future, New York, NY: Currency /Doubleday. (伊関利
明監訳，㈱ベルシステム24訳『ONE to ONEマーケティング：顧客リレーションシップ戦略』ダイヤ
モンド社，1995年)。
Peppers, D. and M. Rogers (2005), Return on Customer: Creating Maximum Value from Your Scarcest
Resource, New York, NY: Currency /Doubleday.
Rust, R. T., V. A. Zeithaml and K. N. Lemon (2000), Driving Customer Equity: How Customer Lifetime Value










Examining Financial Measures from Customer Perspective
Takaharu KAWAI
Recent year, some researchers in the management accounting field insist that measuring firm’s
performance solely by financial measures have some shortcomings. For example, financial meas-
ures often lead to nearsighted decision making because shareholders force to achieve the financial
goals in every year or even every quarter. This often destroys long term relationships with cus-
tomers and at the end loses future revenue and profit. Another demerit for evaluate performance
by financial measures is that these measures are too integrated to manage each customer of the
firm. Thus the firm tends to be unconscious about customers and their customers would be un-
satisfied with his products or services.
On the other hand, some marketing researcher attempt to evaluate long term financial perform-
ance called customer equity. Customer equity means lifetime value provided by their customers.
It evaluates not only the current value received from customers but also the future value that
might be received from customers. If the lifetime value is calculated, the firm can act from
customers’ point of view because the lifetime value changes according to the value they provided
to their customers.
This paper examines how to overcome the limitations of financial measures using the notion of
customer equity provided by marketing literature.
